
1
Cópia livre, citando a fonte

Introdução

Muitas vezes estamos mais preocupados com as respostas, mas na pers-
pectiva do desenvolvimento, o mais importante é a pergunta.

O que realmente importa é a forma em que a pergunta é feita. Como líderes, 
consultores e coaches devemos usar um repertório diferente e grande de 
perguntas e ter a capacidade de mudar de direção quando necessário. De-
vemos ter em mente que a conversa é um ser vivo e por isso precisa ser 
cuidada, alimentada.

Apresentamos abaixo alguns recursos, perguntas e colocações que devem 
fazer parte do nosso repertório.

1.  EXPLORAR OS FATOS

Com a postura de um(a) pesquisador(a) ou explorador(a), devemos sem-
pre pedir exemplos, situações concretas, fatos que suportem as coloca-
ções da equipe ou de seus integrantes, sem se deixar perder nas abstra-
ções. O objetivo é estar sempre discernindo ao longo do processo o que é 
fato, interpretação, ou sentimento.

Podemos reconstruir com os indivíduos ou com as equipes as conversas 
com outras pessoas. O que foi dito? O que elas disseram? Muitas vezes o 
individuo ou a equipe ou um de seus integrantes percebe que o que achou 
que disse, efetivamente não disse ou o que achou que pediu, efetivamente 
não pediu. Com essa reflexão, volta-se o foco para a pessoa ou para a equi-
pe e não para a situação ou as pessoas à sua volta.

2.  ESPELHAR

Uma poderosa ferramenta é o espelhamento, em certos momentos atuar 
como um espelho para a outra pessoa, para a equipe ou um integrante, 
mostrando exatamente o que ela disse ou como disse. O espelhamento 
serve para criar chão para o processo de consciência, permitindo olhar os 
fatos como foram trazidos, sem julgamentos, utilizando perguntas e colo-
cações reflexivas (“o que você disse foi...”)

Os principais objetivos de utilização deste tipo de recurso são:

>>	 �>>	 �Confirmar o entendimento - sumarizar em voz alta os fatos 
trazidos pela equipe ou um integrante serve para nos certificamos 
de que entendemos corretamente a questão e fortalece a relação 
de confiança com a equipe ou com a pessoa “Ele está entendendo 
o que estou dizendo”, dando espaço para a equipe fazer ajustes, 
seja no seu próprio discurso ou no entendimento da liderança. 

“Tudo depende da 

pergunta 

  Quanto mais 

profundamente 

perguntas  

  Tanto mais veemente 

é a resposta.” 

Bettina Brentano 
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Devemos sempre reproduzir fatos concretos citados pela pessoa, 
equipe, um de seus integrantes ou percebidos na narração 
(entonação, postura etc.). A liderança, consultor(a) ou coach não 
deve se deixar perder em suas próprias abstrações, pois o risco 
de fugir do que é concreto e cair em julgamentos é muito grande.

>>	 �>>	 �Criar espaço para reflexão - criar uma imagem concreta do que 
foi trazido dá espaço para refletir sobre o que foi dito e se 
enxergar como um(a) observador(a) externo(a), o que 
normalmente traz muitos insights.

O refletir ou espelhar trabalha as dimensões do Pensar e do Querer.

3.  EXPLORAR OS SENTIMENTOS

Em processos de consultoria e em processos de coaching temos seres hu-
manos que têm consciência apenas de uma pequena parte de seus senti-
mentos. Para que seus sentimentos se revelem, é necessário espaço e 
grande interesse de alguém que os ouça, com paciência de esperar que as 
coisas se revelem. A condição para entrarmos na dimensão dos sentimen-
tos é uma relação de confiança estabelecida. Para isso, temos que ouvir 
com genuíno interesse, acolhendo sem julgamentos o que está sendo dito 
pelas pessoas e pela equipe, o que é bastante difícil.

Como líderes, consultores e coaches, devemos desenvolver continuamen-
te a capacidade de nos abster da crítica aos sentimentos que são bons, 
ruins, ou dos quais a gente se envergonha. Se tivermos essa crítica com 
relação a nós mesmos, acabamos por projetá-la nas outras pessoas, que 
percebem nossa crítica.

Para entrar no caminho de explorar os sentimentos das pessoas e da equi-
pe em situações difíceis (por exemplo, nos momentos de crise), temos que 
juntos e juntas criar um espaço de confiança para que as outras pessoas 
possam desnudar-se. Oferecer-lhes a certeza, não necessariamente com 
palavras, de que é aceitável ter quaisquer dos sentimentos que ela sente. 
Muitas vezes, nesta hora, pode ser importante revalidar a permissão adqui-
rida no início do processo.

Nossos sentimentos mudam o tempo todo, mesmo ao longo do dia. No 
entanto, existe uma tendência de estagnação se eles não forem trazidos à 
consciência. Se abrirmos a porta principalmente para os sentimentos “con-
denáveis”, eles podem voltar a se movimentar, se libertar. Como fazer as 
pessoas, a equipe e cada um de seus participantes entrarem em contato 
com esses sentimentos profundos? Dando a confiança de que não vsmos 
condená-los, rejeitá-los, abandoná-los, mas que entende e aceita (o que é 
diferente de concordar).
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Uma forma interessante é usar imagens para explorar os sentimentos. Al-
gumas perguntas chave seriam:

a.	 �Como você se sentiu naquele momento? E agora, narrando o 
fato?

b.	 Onde você sente isso no seu corpo?
c.	 É quente, frio? Quais são as cores?
d.	 O que incomoda neste sentimento?

4.  CONFRONTAR

Numa reunião ou diálogo individual, podemos provocar o conflito para ter o 
que trabalhar, trazendo algo que desafia a outra pessoa, possibilitando o 
encontro com a resistência.

No confrontar, mostramos que estamos vendo a face escondida da outra 
pessoa, mas que a aceitamos. O grande segredo está no como fala. Traba-
lhar com confronto é sempre um risco. Fazer uso muito cedo pode destruir 
e acabar com a continuidade. Quando você desafia uma pessoa, pode estar 
questionando seus valores e crenças, discurso versus prática. 

O jeito instintivo de usar o confronto é para nos dar poder. A arte de con-
frontar está em dar poder e não tirar poder do outro. Para colocá-la em 
ação, o espaço de confiança já deve ter se estabelecido.

O confronto é a força que torna as coisas visíveis, através da fala e da ação, 
mas exige coragem, pois traz o risco de sermos rejeitados(as).

Os grandes desafios para líderes, consultores e coaches são: Como ativar a 
vontade do outro? Como ajudar a equipe a confrontar as coisas da sua 
alma e querer fazer algo a respeito? A força do confronto tem a ver com 
encontrar os mecanismos de defesa da outra pessoa e ajudá-la a descobrir 
“defesa contra que ou quem” usando questões como: “Do que você tem 
medo? O que aconteceria de tão ruim? Vamos ver juntos”.

Quando trabalhamos com essa força, temos que medir os riscos a se-
rem tomados. Ex: “Observo que neste assunto sua voz treme ou você 
desvia...”. A arte aqui é desenvolver a sensibilidade de qual é o ponto 
certo a ser tocado.

Como o deus Marte, o confrontar leva a lança da palavra certa. Quando 
acertamos, as pessoas e a equipe sentem que podem ser o que são e serem 
aceitos e aceitas. Todos temos, no fundo, vontade de sermos vistos e vistas 
sem máscaras.
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O confronto também deve ser usado para parar alguém que começa a falar 
sem parar. “Vamos parar um pouco e olhar para isso”. Neste momento, você 
toma iniciativa e se arrisca.

Um limiar importante ao utilizar o confronto é não ser tão forte que diminua 
a outra pessoa. Temos que chamar a outra para o confronto não para ga-
nhar, mas para dar forças a outra. É grande o risco de entrarmos numa dis-
puta ou numa viagem de poder.

Os extremos da utilização do confronto são a violência verbal (machucar o 
outro) ou o ditador (usar o outro para dominá-lo e reforçar seu próprio poder).

5.  COLOCAR EM MOVIMENTO

Esta força tem a ver com criatividade, colocar coisas em movimento, bus-
car alternativas e possibilidades disponíveis.

O risco é chegar a alternativas muito rapidamente, perdendo qualidade no 
processo, ficando só na superfície.

Temos que ter a criatividade de fazer as pessoas e a equipe verem a situa-
ção por perspectivas diferentes. Não podemos cair na tentação de dar a 
solução. Temos sempre que levá-las a enxergar suas próprias alternativas 
ou gerar pelo menos três outras para criar o espaço de liberdade para que 
as pessoas e a equipe possam escolher.

Através desta força podemos ajudar pessoas e a equipe que estão estagna-
das, “empacadas” em alguma situação. Estagnação é um sintoma de con-
flito interior. Uma maneira de por as coisas em movimento é a surpresa, por 
exemplo usando: brincadeiras idiotas para quebrar o clima.

Os extremos do colocar em movimento são criar o caos ou cair na síndrome 
do “tenho resposta para tudo”. Como sempre, temos que questionar se es-
tamos fazendo isso pela outra ou por si mesmo(a).

6.  BUSCAR O SIGNIFICADO MAIOR

A sabedoria é uma capacidade do pensar que vai além do conhecimento, é 
a busca do significado, a capacidade de enxergar conexões do micro com o 
macro. Uma pessoa com sabedoria, tem experiência de vida e pode com-
partilhar com os outros sem impor, deixando a outra livre.

Como líderes, consultores e coaches essa sabedoria se revela quando 
buscamos o significado maior da questão, fazemos conexões e estabe-
lecemos relações de causa e efeito - “qual o significado deste problema 
para sua vida?”.

Tipologia de perguntas
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Uma forma de usarmos nossa sabedoria no processo é receber a história 
da outra, processar internamente e devolver imagens para a pessoa ou para 
a equipe.

Fazer com que ela perceba que este problema não é única e exclusivamen-
te dela, é um problema arquetípico, com significado próprio. Essa imagem 
alivia, pois é difícil para a equipe suportar problemas para os quais não en-
tende o significado.

Outra possibilidade é fazer com que a equipe avalie sua questão profissio-
nal contra um quadro referencial maior - dimensões física, pessoal, espiri-
tual, financeira, social, cultural etc. Explorar, por exemplo, crenças e valores 
das pessoas e da equipe é uma forma de trazer significado à sua vida, car-
reira, missão e, consequentemente, à questão a ser trabalhada.

Alguns riscos rondam a utilização da sabedoria pela liderança, consultor ou 
coach:

>>	 �>>	 �Entrar na esfera da pregação. Quando entramos em contato com 
valores nos quais acreditamos é normal queremos convencer a 
outra pessoa. Existe aqui o perigo de usar a nossa posição para 
pregar valores ou julgar. É preciso acreditar muito na liberdade, na 
importância da liberdade da outra pessoa, e de que ela pode 
encontrar a verdade a partir de si própria.

>>	 �>>	 �Assumir sua experiência e lógica como um padrão de medida e 
enxergar o mundo a partir daí, querendo forçar o encaixar de 
qualquer realidade trazida no sistema referencial criado.

>>	 �>>	 �Colocar-se num patamar de superioridade em relação às pessoas 
e à equipe, passando a percepção de que já entendeu tudo e que a 
outra pessoa não precisa mais falar. Existe uma grande diferença 
entre “ela me entende” porque “está comigo, quer me ajudar” ou 
porque “é um ser superior”.

7.  BUSCAR A ESSÊNCIA

A busca da essência tem a ver com sacrifício. Tirar todas as máscaras, to-
das as cascas da cebola para chegarmos no cerne. Não é o mundo das res-
postas, mas das perguntas mais profundas.

A busca da essência se conecta ao mesmo tempo com nascimento e mor-
te, origem e futuro. As pessoas têm medo de falar da morte com medo de 
que aconteça, mas poder falar pode ser muito libertador - “Como seria se 
você tivesse mais X tempo de vida... isso mudaria alguma coisa?”. Aí esta-
mos entrando no que é essencial para a vida.

Quando trabalhamos nesta esfera também entramos na dimensão do sa-
crifício - o que deixar de lado, encontrar as consequências dos meus atos 
para quem está a minha volta.
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A liderança, consultores ou coaches podem ajudar indivíduos e a equipe a 
refletir que se ela fizer o que é certo e verdadeiro para ela, provavelmente 
será certo para as outras. Talvez o preço a pagar de viver a verdade seja 
menor que viver na mentira.

Em resumo, o grande objetivo deve ser o de desenvolver a percepção do 
que é certo, do que é o necessário a cada momento, para que possamos 
ajudar indivíduos e equipes a entrarem em contato com sua verdade.

Não há resposta certa nem treinamento para isso. A única forma é fazer, 
aprender com os erros e acertos e, mais do que tudo, autodesenvolvimento 
contínuo. Quando fazemos o que tem que ser feito no presente, na vida 
profissional e na nossa própria vida, o futuro flui naturalmente

Tipologia de perguntas
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1. Explorar fatos
COMPREENDER A SITUAÇÃO CONCRETA
O que está acontecendo?

Onde? Quem? Como?

Dê exemplos.

2.  Espelhar
GERAR AUTOPERCEPÇÃO / REFLEXÃO
O que você disse foi...?

Você então fez...?

Eu entendi que..., é isso?

3. Explorar sentimentos
COLOCAR EM CONTATO COM
SENTIMENTOS
Como você se sente/sentiu?

Que sentimentos estão presentes?

O que realmente incomoda?

Onde isto pega?

4. Confrontar
DESAFIAR, TIRAR O CHÃO
Do que você tem medo?

O que te impede de...?

E se o outro...o que você pode fazer?

5. Gerar movimento
GERAR UM PEQUENO PASSO
Por onde você poderia começar?

E se você...?

Que opção de ação você tem?

O que você já tentou?

Qual é a percepção do outro?

7. Buscar a essência

 LEVAR A PENSAR NO QUE 

REALMENTE IMPORTA
O que você valoriza nesta 

situação?Como seria se você...

6. Buscar significado
PERCEPÇÃO DA DIMENSÃO
DO PROBLEMA
O que isto significa para você?

O quanto isto afeta você?

Por que isto está acontecendo?

A ARTE DA PERGUNTA
Tipologia de perguntas


